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１．本書の概要
本書は，１９８０年代のトヨタの開発試作工場におけるセル生産システムの構
築プロセスを当時の工場管理者や従業員へのヒアリング調査などに基づいて
明らかにした研究書である。その調査をもとにセル生産システムの自律化と
統合化がいかになされたのかについて考察が行われる。
本書の構成は以下の通りとなっている。
序章 セル生産システムの課題 ─自律化と統合化の視点より─
第１章 トヨタ生産システムの自律化と統合化 ─大野耐一の経営思想か
ら─
第２章 トヨタの開発試作工場に導入されたセル生産システム
第３章 セル生産システムの導入による工場現場の自律化 ─トヨタの開
発試作工場を事例として─
第４章 セル生産システムの導入による工場現場の統合化 ─トヨタの開
発試作工場を事例として─
第５章 工場現場の従業員から見たセル生産システムの実態 ─トヨタ・
開発試作工場の元従業員の座談会より─
終章 セル生産システムの自律化と統合化 ─トヨタの開発試作工場の
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新たな課題と試み─
では，本書の概要を章ごとに追っていこう。まず，序章においては，本書
の研究対象である「セル生産システム」の定義や原理，類型が示されるとと
もに，本書の分析視点である「生産システムの自律化と統合化」についての
定義と理論的仮説が示される。なお，以下の文中に表示される頁は，本書に
おける頁を示す。
本書におけるセル生産システムとは，「ある程度の自由度と自律能力を持っ
て，ある一定範囲の工程系列を自己完結的に担当する生産主体としての作業
者と生産設備の集合」であるセルが複数「連携しあって構成する生産システ
ム」（３-４頁）である。セル生産システムの類型には，自律化の度合いも統合
化の度合いも高い「事業型」，自律化の度合いも統合化の度合いも低い「リー
ン型」，統合化の度合いは低いが自律化の度合いがやや高い「技能型」がある
とされる。
本書において，自律化とは「生産主体が，自ら行うマネジメント・コント
ロールの範囲を拡大すること」と定義され（１０頁），統合化とは「共通目的の
ために，一つのシステムにおいて，サブ・システム間の連結を強化すること
により，全体システムのパフォーマンスを向上させること」と定義される（１１
頁）。自律化，統合化には４～５段階のレベルが仮説として想定され，相互の
関係から生産システムが理論的に分析される。
序章において，この自律化と統合化という視点からセル生産システムの課
題が提示される。まず．自律化の課題としては，①作業ペースの維持，②品
質のばらつき，③教育の支援，④正社員比率の低下と作業者レベルの維持で
ある。次に，統合化の課題としては，並列化に伴う課題として，設備コスト
の問題，物流コストの問題，専門性の低下，適応性の限界が挙げられる一方
で，並列化されたセルの統合に伴う課題として，セル内の統合の問題，セル
間の統合の問題，セルと全体との統合の問題，加工工程と組立工程の統合の
問題が掲げられる。
第１章では，いったん著者の視点は「セル生産システム」から，調査対象
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企業に特徴的な「トヨタ生産システム」へと移される。著者による「トヨタ
生産システム」の把握は，主に大野（１９７８）に基づいてなされる。特にその
本質的特徴として位置づけられるのが「作業者による標準化」である。そし
て，トヨタ生産システムの自己安定性は，「標準化をベースとして，それが現
場の最前線の作業者によってタイムリーに行われることで一層効果的なもの
になっている」（４７頁）とされ，それによって統合化がなされていると説く。
他方で，トヨタ生産システムの自律化については，「かんばんは，問題点を表
面化することによって自己組織性を通じた自律性も強めている」（４７頁）とし，
「作業者による標準化をベースとしたKAIZENプロセス，すなわち自己安定性
と自己組織化がトヨタの科学的アプローチであり，トヨタ生産システムのDNA
である」（４９頁）と論じている。
第２章では，まず，本書の主たる研究対象である「トヨタの開発試作工場
のセル生産システム」について，それが導入された１９８０年代における時代背
景が多面的に描かれる。当時，日本は世界一の自動車生産国となる一方で，
環境対策，安全対策，グローバル競争の対応などにより頻繁な製品開発が求
められている状況であった。また，一方で「労働の人間化」，他方でコストダ
ウンと効率化などの要求のもとでの新たな生産システムの模索から「セル生
産システム」の試行が見られた時代でもあった。
次に，トヨタの開発試作工場へのセル生産システムの導入の経緯が示され
る。１９８０年代初めのトヨタの開発試作工場は，約５００人の作業者と約７０人の
技術スタッフ，約６００台の工作機械を擁し，月に約８０００ロットの試作品を生
産する大規模な工場であった。しかし，量産工場とは異なり多種多様な部品
の製作が求められていた。セル生産システムが導入される前は，ジョブショ
ップ型の工場であったが，納期遅れや品質問題などの課題があった。
これらの問題の解決を目指して１９８４年に導入されたのが，セル生産システ
ムである。工程形態は，ジョブショップ型からフローショップ型に変更され，
並列的に「組」と呼ばれるセルが導入された。これによって，納期遵守率は
５０％から９９．８％，不良件数は５０件／月から３件／月へと大幅に改善された。
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セル生産システムの導入は，自律化を高めたのはもちろんのこと，作業者の
職務範囲が，受発注や調整，検査，物流，保全などにも拡大することで統合
化の程度も挙げることになったとされる。
第３章では，トヨタの開発試作工場へのセル生産システムの導入が現場の
自律化を高めたことについて，ヒアリング調査に基づいた詳細な記述と分析
がなされる。著者によれば，当該工場の自律化は，セルのメンバーが作業ペー
ス，ラインの設計・改善，インプットとアウトプットの決定まで任せられて
いる第３段階にまで進展していたとされる。
そこでは，最大限の権限委譲，自由度の範囲の明確化，権限と責任の一致，
必要最小限の報告という高い自由度の達成がなされていた。平均的には１０人
程度の作業者からなるセルにおいて，リーダーには臨機応変のマネジメント
能力が求められ，作業者には各々の個性と創意を活かすことでモチベーショ
ンの向上が図られ，作業者の自律能力を発揮しやすい設備の導入が図られた
ことも示される。また，セルにおけるマネジメント・コントロールについて
は，予算統制が各セルに権限委譲され，品質や納期に関するフィードバック
体制が整えられ，KAIZEN活動との連携が図られたことも明らかにされる。
さらに，自律化と生産性の両立のための要因が二つ挙げられる。一つは，
当該工場のセル生産システムは，トヨタが培ってきたリーンな生産体制の基
盤の上に構築されたものであったこと，つまりジャスト・イン・タイムの原
則や自働化の仕組みがセル生産システムにおいても取り入れられていたこと
である。もう一つは，発注元との直接調整であり，セルが外部と直接調整し，
情報精度や相互理解を高めて自分たちと発注元との同時最適化を図ったこと
である。この顧客との交流は従業員満足の向上にも通じたことも示唆される。
第４章では，トヨタの開発試作工場へのセル生産システムの導入によって
現場の統合化を進めたことについて，ヒアリング調査に基づいた詳細な記述
と分析がなされる。まず並列化に伴い，個々のセルの業務範囲が拡大した。
製品群別に自己完結した業務を自己管理することになった。作業者の職務範
囲も拡大する一方，技術スタッフはルーチン業務から解放されたことで，設
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計と製造を統合した提案ができるようになったという。また，現場の従業員
に対する多能工化や専門知識および技能の教育も積極的になされた。さらに，
前述のように作業員による受発注や調整，検査，物流，保全，さらには営業
活動なども許された。これにより現場の顧客志向が強まり適応性も高まった。
セルの発注元や調達先との直接取引の結果，増加することが懸念された物流
コストも，無人搬送車や共通部品在庫棚の設置や使用管理ルールの設定によ
り，以前よりも低減したという。
次にセル内の統合については，自己完結と自己管理の進展により従業員の
モチベーションの向上や職務満足につながった。ラインバランスの維持や治
具の削減にも効果をもたらし，生産性も向上した。他方で，工程統合を進め
るにあたり，FMSやマシニングセンターなどの設備が導入され，納期短縮の
みならず，生産性向上，柔軟性向上などにも効果が見られたことも示される。
セル内の統合ではサイクルタイムの長期化ではなく，作業者が全体を理解し
やすくなるための自己完結性の方が重視された。
セル間の統合については，セルの自己完結性を高めることでセクショナリ
ズムの発生が回避された。セル間での能力の高い人材の取り合いについては
話し合いで解決がなされたという。セル間の交流を高めるための行事なども
開かれたことも明らかにされている。セルと他部署や外注先との統合化につ
いては，セルのリーダーが各部署や外注先と直接折衝することで情報経路の
最短化が目指され，正確な情報伝達，時間の短縮，相互理解の向上が図られ，
コンカレント・エンジニアリングや信頼関係の構築が有効に進められた。
セルと工場全体との統合については，中間管理職や技術スタッフを集めた
生産会議や全従業員のスローガン策定への参画，テーマとスローガンの普及
活動，工場責任者と従業員との折々の対話などを通して工場マネジメントの
全体方針とセルの運営との擦り合わせがなされた。また，見える化による問
題の顕在化と共有化，中間管理職やスタッフの現場業務からの引きはがしに
よる組織のフラット化，現場の自律化の維持がなされた。
リーンな生産体制の見直しも統合化に寄与する。量産工場と同じリーン生
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産体制の維持は，開発試作工場のセル生産システムには必ずしも合理的では
なく，いくつかの見直しがなされた。また，トップマネジメントと工場責任
者，工場責任者と現場の従業員，従業員同士の高い信頼関係が統合化の基盤
となったことが示唆される。
第２章から第４章が，調査対象であるトヨタの開発試作工場の責任者およ
び中間管理職へのヒアリング調査に基づいていたのに対し，第５章では，現
場の工長，セル・リーダーも加えた座談会に基づいて，セル生産システムの
実態が検証される。ここでは，自律化が現場にとっては苦労を伴ったこと，
他方で達成感や満足感も伴ったこと，リーダーに過度の負荷がかからないよ
う現場で適度の分担がなされたこと，セル間で技能や経験の共有が自発的に
なされたこと，工長がセル間のコンフリクトの調整役を果たしたこと，セル
と他部署との関係においてはコンフリクトも生じたこと，他方で外注先とは
良好な関係が保てたこと，生産会議や見える化の取り組み，組織のフラット
化の実態などが談話の内容から確認でき，前章までの調査内容を裏付け，補
足している。なお，該当工場でのセル生産システムについては，少なくとも
２０１２年までは継続されてきたが，その後はおそらく継続されているだろうと
いう推測に終わっている。
終章においては，トヨタの開発試作工場の新たな課題と試みについて，や
はり自律化と統合化の視点から論じられる。まず，リーマンショックを経て，
生産システムの自律化と統合化のあり方によって企業の明暗が分かれたこと
が示唆される。自律化と統合化のレベルの高いトヨタの開発試作工場は，生
き残った側として評価される。
その上で，同工場のセル生産システムにおける自律化の新たな課題と試み
として，余剰人員の活用，フリーエージェント制の検討，モジュール生産の
検討などがなされたことが明らかにされる。また，統合化の新たな課題と試
みとしては，中間管理職や技術スタッフの役割の再定義，セルと外部組織と
の直接折衝にともなう情報漏洩への対策問題，セル生産システムの継続化の
ための歯止めの問題，工場責任者の後継育成問題などが示される。
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最後にトヨタの開発試作工場におけるセル生産システムの総括として，そ
の特殊要因が明示される。これらによって他社への移転は容易ではないこと
が示唆される。その要因とは，①作業者のスキルと自律性の能力が高いこと，
②従業員間の人間関係がもとより良好であったこと，工場責任者と従業員と
の信頼関係も強かったこと，③各セルが他部署と直接折衝しながらコンカレ
ントに業務が遂行されていたこと，④外注先とのパートナーシップが確立し
ていたこと，⑤長年培ってきたリーン生産システムの基盤の上に構築されて
いたことである。ここから，同社のようなセル生産システムの再現は，表面
的な形態の模倣だけでは困難であり，トヨタの経営理念，生産思想，生産シ
ステム原理，組織文化の理解が不可欠であると結論づけられている。
２．本書の貢献と課題について
本書は，トヨタの開発試作工場におけるセル生産システムの導入期（１９８３
年～１９８９年）の状況を詳しく叙述する経営学において極めて貴重な研究書で
ある。自律化と統合化という分析視点に基づく生産システム研究であって，
経営史やオーラルヒストリーの書ではないが，その内容は，経営史あるいは
技術史の領域からも一定の価値が認められるものではないかと思われる。
生産システム研究あるいは工業経営研究の立場から理論的関心は，いわゆ
るトヨタ生産システムとセル生産システムとの接点において，いかなる生産
システムの構築が，いかなる発想のもとで構築されたのかということである。
というのも，周知のとおりトヨタ生産システムは，大量生産の展開形態とし
て，まさに１９８０年代に世界的に注目された日本型生産システムの典型的（あ
るいは原型的）な具体例であり，他方，セル生産システムは，ライン化を基
盤とする従来の大量生産と対置されることもあった生産システムで，素朴に
考えれば両者は矛盾するからである。実際，本書の対象となっているトヨタ
のセル生産システムは，自動車やエンジンの量産工場ではなく，開発試作工
場に導入された。しかし，開発試作工場とはいえ，トヨタのそれは大規模で
あり，しかも高度のＱＣＤ要求を当然視する組織への導入である。何が起き
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るか見ものである。
セル生産システムは，作業者の職務を拡大し自己完結性と自律性を高めて
職務を充実させる。したがって，本書にもあるように「労働の人間化」の文
脈で取りあげられることもあった。しかし，本書によれば，トヨタの開発試
作工場での導入動機は，他の多くの日本企業のそれと同様に，納期・品質の
向上が目的であった。しかも，コストや生産性も重要な関心事であったこと
も示される。
実際に，セル生産システムの導入は，多品種ながらも相当量の部品生産を
求められるトヨタの開発試作工場において，納期や品質の改善に成果を挙げ
たとされる。著者によれば，その基盤にはトヨタ固有の経営理念，ジャスト・
イン・タイムや自働化などの生産原理，従業員教育や交流行事，組織文化，
人間関係，組織間関係などがあった。すなわち，トヨタ生産システムを象徴
する改善活動と同様，従業員に与えられた自律化は，生産性や適応性，柔軟
性，学習を高める方向に使われた。また，同時に進められた統合化もまた，
価値観や情報の共有，情報精度の向上，全体システム理解の進展，主体間に
おける相互理解や信頼の構築，従業員満足や顧客志向の高まりを介して，効
率や適応性を高める方向に働いたことがわかる。ただし，これらのプロセス
には，従業員や管理者のひとかたならぬ苦労や努力，工夫や試行錯誤も含ん
だ組織内の調整が伴ったことも本書では具体的に描かれている。
以上から，著者が一貫して保持する視点である自律化と統合化が，企業目
的と合致したのは，トヨタの生産システムと組織の諸特性が関わっていたか
らだということが明らかにされる。著者は，アメリカ型生産システムの典型
ともいえるフォードと日本型生産システムの典型ともいえるトヨタとの違い
を，後者において「標準化の主体が作業者にあるという点」（４９頁）に見出し
ている。さらにトヨタの「ＤＮＡ」が自己安定性と自己組織化にあるとも指
摘している。つまり，トヨタにはセル生産システムによる自律化や統合化の
方向性を制御する特性がもともと備わっていたといえる。トヨタ生産システ
ムとセル生産システムとは矛盾するものではなく，特定の条件下では両者は
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同調し，見事に企業目的を満たす方向，すなわちＱＣＤや適応性，柔軟性を
高めるように作用する。
このことを本書は詳細な事例研究から明らかにした。生産管理の視点から
すれば極めて重要である。生産システムの自律化と統合化だけで競争力につ
ながるわけではない。それには，特定の制度や組織文化が条件となる。この
ことがもう少し明確に強調されてもよかったのではないだろうか。また，セ
ル生産システムの導入企業の中で，自律化と統合化が高い企業が，リーマン
ショック後も生き残ったということだが，それらの企業にもトヨタのような
制度や組織文化が備わっていたのではないだろうか。この点について，今後
確かめることが，この研究成果を確かなものにすると思われる。
もう１点，評者が注目するのは，主題であるセル生産システムの導入プロ
セスの背後で，無人搬送車，マシニングセンター，FMS，生産管理情報シス
テムなどの新たな機械の導入が進展していたことが描かれている点である。
これらもまた生産性，柔軟性，適応性の向上に寄与したことが述べられてい
る。機械化の継続的な進展は，今後セル生産システムをどのように変容させ
るのであろうか。近年，産業用ロボットと人間が混在する，あるいはロボッ
トのみからなるセル生産システムが具現化されている。これにより，セル生
産システムにかかわる自律化や統合化の論理が変化することは明らかである。
作業者の自律化や統合化から機械の自律化や統合化へと移行することは，前
者において介在した経営理念や組織文化，教育，人間関係などとは異なる論
理で，より直接的な生産性や柔軟性，適応性との繋がりが構築されるであろ
う。しかし，それで終わりなのだろうか。人間の生産現場での役割は無くな
るのだろうか？あるいは，競争力創出への人間の貢献の場は生産現場から消
えるのだろうか？もし残るのであれば，それは何の役割，どこでの貢献にな
るのであろうか？この方向の研究も今後進められるべきであろう。
いずれにせよ，本書は，トヨタの開発試作工場におけるセル生産システム
の導入プロセスを詳細に明らかにすることで，セル生産システムのみならず，
日本型生産システムの特性を具体的に描き出した点で独自の学術的貢献を果
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たしている。著者自身が巻末に述べているように，情報源が工場責任者とそ
の周辺だけでなく，工場責任者の影響のない状況での現場作業者へのヒアリ
ング調査や，より多くの文献資料の調査などが加えられたなら妥当性や信頼
性はさらに高められたであろう。その点は確かに惜しいが，セル生産システ
ムと日本型生産システムとの関わりを，たとえ部分的であるにせよ明らかに
した意義は決して損なわれるものではない。また，先述のように生産システ
ムに関する今後の研究方向の示唆にもつながる点でも，本書は，生産システ
ムの研究者のみならず日本的経営に関心を抱く研究者すべてが読むべき研究
書だといえる。
（はら・たくじ／神戸大学大学院経営学研究科教授／２０１８年４月２５日受理）
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